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TIIVISTELMA

Muutosjohtaminen on nykypaivangsimiesten arkea, mutta ennakoimaton ytiva kriisj ku-
ten tutkimuksessa peilattu Cowtd, voi muuttaa organisaation ja yhteiskunnan toimintaa, jol-
loin johtajaltaon l6ydyttavavalmiudet ottaa kriisi haltuunTutkimus keskittyy tekastelemaan
ihmisten sekasioiden johtamisetérkeyttd, muutos ja kriisijohtamisertydkaluja sekanillai-
nen vaikutus kriisilla lomuutoksiin. Kriisn aiheuttamia muutoksia yrityksiin tkitaan liiketoi-
minnan, sidosryhnien seka henkildsti nakdkulmasta

Tutkimukse teoreettinenviitekehys kagtelee oppivanjatunneélyisen organisaatiotbimintaa
sekdjohtajan monipuolistarooliakriisi ja muutogilanteissa. Tutkimustoteutettiin laadulisena
ja tutkimuksenhermeneuttsen taustafilosdian avullasaatiin aineistoorjohtajien omat ainut-
laatuisetkokemuksekriisin vaikuuksista muubsjohtamiseen. Tukkimusaineistokerattiin haas-
tattelemallakahdeksa johtaja- ja esimiekokemusta omaavaa henkildii toimialoilta, joiden
uran pituudet vailtelivat puolesa vuodesta neljdéntoista vuotee.utkimuksen tavoite on ku-
vata kriisin vaikutusta yrityksen toimintaga muutoksiinseka kiteyttagkeskeiset ominaisuudet
kriisissa johtamiseen.

Tutkimustuoksista selvisiettakriisi voi ollayrityksellemydsmahdollistajaSepakotaa yrityksen
pysahtymaanmiettimaan sen nykytaa ja kdymaa lapi kriisin mukanaan tuomiaiusiatoimin-
tamahdollisuuksiaJohtajan ehtdvana orkohdistaaresurssit tehokkaastiukemaan yrityksen
toimintaa sekatunnistaahenkiloston kyvykkyydet hydd/ntaenne parhaalla mahdolliskl ta-
valla Johtajala vaaditaan rohkeutta, tehokkuutta, osallistamista sekdorovaikutusc ja
viestintataitoja. Kriisistdja muutosjohtamisesta l6ytyy useita yhteisia tyokaluja, ero 16ytyy kui-
tenkin siita, miten niita kaytetadn. Muutosjohtamisen nakdkulmasta kriisi antdaloiisuuden
muuttua nopeasti. Suuri merkitys yrityksen mahdollisuudesta\ggbvikriisista, seka ylipaataan
muutoksista on organisaation kyky oppiatta ja hallstamukautua. Kriisi kasvattaa ja opettaa
johtajien lisaksi koko organisaatiota. Kriisin hytibli on, ettd se antaa sysayksen nykyisille
muutoksille ja muutostarpeilleParhaat edellytykset kriisissa toimimiseen antaa oppiva organi-
saatio, jolla on tarvittavat valmiudet ja aloitekyky tunnustedizkéreagoida nopeasti muuttu-
vaan ymparistoonKriisi on muuttanut mydssuhtautumista etatydskentgyn jamahdolistanut
uudenlaiserluottamuksellisen ilmapiiriseka uudet tavat toimia.
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Tybelaman vaatimusten noustessa myd@istamisen merkity®n kasvanut. Monesti me-
nestyneen yrityksen takana ovatkin ammattitaitoigehtajat. (Brvinen 2020,s.18¢19.)
Johtajantehtéavana on varmista sek&8luoda sopivat olosuhteet, ettd tydekijat voivat
onnistua tydssaan parhaalla mahdollisella tavalla. Jarvisen (2030) mukaanmyds
tyontekijan kannustaminen seké kehittymisearmistaminenovat osajohtamisentar-
keimpia tehtaviaTyontekijan sitoutumisessa ja motivoinnissa hyddynnetasein bo-
nuksia, palkankorotuksia seka joustavaa tytaikaa. Taman kaltaiset kannustimet eivét
kuitenkaan motivoi pitkalla aikavalilla. Syvallisstoutumisenaikaansaamiseksi tulisi
moniulotteisen jditajan luoda yhteenkuuluvuuden tunne seka antaa alaesillarvos-
tusta. Tuottavuutta enimittain voi saavuttaalman syvallista sitoutumista. (Hougaard
ja muut,2019,s.1.)

Jotta tyota ja toimintamadja pystyttasiin kehittamaan entistd paremmiksi, vatehn
muutosta.Johtaminen onkin nykypdaivana pitkalti ntogsten lapivientid.Suurin haaste
muutoksen johtamisessa on saada henkil6std mukaan muutokseeminnankehitta-
minen,strategiaan osallistumen sekd muutkseen sopeutuminen ovat nykypaivana

osa myos tyontekijdn arkea. Silloin kun tiimin toimintatavatvat tuottaneet



onnistumisia, on vaarana, ettéd hyviin tapoihin totutaan liikaa, vaikka niksiévaraa
kehittamiselle. Talldifohtajantarkeatehtava on hastaa myos hyvaksi todetut toimin-
tatavat, koska aina on mahdollisuus kehittya sed@ttautua kilpailijoista (Jarvinen
2020, 162) Muutostilanteissa onkin tarkeaa huomioida, ettéd uusien asioiopetteluun
seka muutoksen sisdistamiseen omattava riittavasti aikaaMuutoksensuunnittelwn
seka henkiloston perehdyttaseen on myos kaytettava resuega. Silloin kun johtaja
huomioi muutoksen edellyttamat toimetrganisaatiossa voidaan tukewwh&nenmuu-

tosprosessinsaallinta ja toteutustaitahin. (Lauila, 2017, s140¢144.)
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Johtamisen kaytannét ovahuovautuneetvuosituhansien aikana. Johtamisajatteluun
ovat vaikuttareet psykologia, taloustiede seka sosiologia. Viimeisten vuosikymmenten
aikana johtamisen ymp#dle on muodostettu yleistyksia ja kasityksia, ptivat laaglti
tunnugettuja. 1900 luvun alkupuoleh teollisuusvallankumouksen kynnykselikut-

tivat klasgnen- seka kayttaytymistieteellinen suuntaus. Klassi suuntasjakaantui tie-
teellisen liikleenjohdon seka hallinnollisen koulukunnan oppeilgiiitala &Jylha, 2019:

Johtaminen)

Toinen 1900 luvun alussa vaikuttava paasuuntaus oli kayttaytymistieteefli koulu-
kunta, jonka keskeisené johtamisoppina oli hmissuhdekoulukyosaa keskityttiin -
tivaatioon seka ryhman toimivuuteen. Tarkoitus gvaite olihelpottaa tydntekijan ja
tyOnantajan sopeuimista uusiin organisaatiomalleihifViitala & Jylh&, 2ID: Johtami-
nen; Guillen 1994) Organisaatioteoreetien koulukunnan paasuuntaukset syntyiléit
hempana 1900uvun puolivalia ja jakautuivat timeteoreetiseen seka sosiotekniseen
koulukuntaan. Tilanneteoriasgahtamisoppina on johtamisen tilannetajuyi taas so-
sioteknisessa johtamisopissa organisaatekd prosessit ovat kokonaisuus, joitdete
johtaa kokonaisvaltaisesti huomioimalla samd#ilmisten arpeet.(Viitala& Jylha, 2019

Johtaminen Guillen 1994)



Viimeisimpana paasuuntauksena on kulttiutkimuksellinen suuntaus, jonka johta-
misoppina on oganisaatiokulttuuriteoreettinen kouluknta. Aatuksena on, etta kult-
tuuria pystyy ja tayty kehittdd,koska ihmisten ajatteluun ja kayttaytymiseen vaikutta-
vat vallitsevat arvot ja normit(Viitala & Jiha, 2019: Johtamineh Muutosjohtamista
kasiteltaessduonnollisimpia néakdkulmia johtamisteiassa ovat inmissuhdekoulukunta
seka organisaatioktiuuriteoria. Tama siksi, ettd ihmissuhdekoulukunnassa ajatuksena
on, etta tyytyvainen tyontekija on tehokkagmja organisaatiokulttuuriteoriassa nah-

daan tyontekifi tuloksentekijana, johon vaikutta@ganisaation sisainetyokulttuuri.
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Johtamisty® vaihtelee toimialojen, tehtavien seka kaytettavissa olevien resurssien mu-

kaan. Kaikillaohtajilla on kuitenkin tavoitteet ja odotukset ladagful ¢ & f NLJdz2 £ St
jotka toimivat tyon ekemisen raameinalohajalla on useimmiten vapausatritellami-

ten ja milla tyylilla tavateet saavutetaanseka minkalainen johtaja han haluaa ollah-

tavankuva on usein hyvin monitahoinen sekéa reaktiivinen olosuhteisksia lilketoimin-

taymparistonmuuttuessa(Snowden ja muut, 2007)



MYy

Asioiden johtaminen, ihmisten ja itsens: Asiajohtaminen: Toiminnan suunnittell
johtaminen. organisointi seka valvonte
Ihmisten johtaminen: Kommunikaatio |
vaikuttaminen.
Itsens&d johaminen: Omien vahvuuksie
ja heikkouksien tunnistamen.

Autoritdarinen ja demokraattinen johta- Paatantavalta johtajalla tai vastakohtar

juus. henkiloston osallimminen paatoksiin.
Vakauden ja muutoksen aikaansaam Management: luodaan vakautte
nen. Leadership: kehiytaan ja uudistutaan.

Strateginen @ operatiivinen johtaminen. Strateginen johtamine: Liiketoiminnan
suunnan maarittely seka muutoksen jo
taminen.

Operatiivinen johtaminen: Valitun strate

gian noudattaminen seka jalkauttamine

Tauluklo 2. Johtamisen paaulottuvuuddémukaillen:Viitala& Jylha 202: Johtaminen)

Johtaminenvoidaan jakaa ulottuvuuksien mukaan karkeasti neljaan kategariaéa
ovat asioiden, itsensa sekéa ihmistenjohtaminen, autoritdarinen sekd demokraattinen
johtajuus, vakauden ja muutoksen aikaansaaminen seka stia¢ggja opeatiivinen
johtaminen Johtaminen voi usein koostua useammastakin ulottuvuudesta, eivatka ne
poissuje toisiaan.Johtamistyyliin vaikuttaa sellaanko johtamassa asioita vai ihmisia
seka tavoiéllaarko johtamisellavakauta vai muutoga. Muutosjohtamisessavoidaan
nahda useampaa jaamisen paaulottuvuutta, riippuen muutoksen tavoitteista seka sen
strategsesta lapiviennistéEi ole yhta oikeaa tapaa toimia, vaan parhaimmillaan johta-
minen on monilotteista. Johtamisen paradigmoja ovat klassirgnansaktioraalinen,
visionaarinerseka orgaaninen johtajuu000luvulla syntyiajatusorgaansestajohta-
juudesta joka kyseenalaistaa johtajuuden asemana ja uskoo verkostoituneen, oppivan

organisaatiom olevan memstyksen avain. (Avefg muut,2004, s28¢36.)



M &

Monimutkaisessa ja jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa johtajien tulee toimia vaisto-
jensa mukaisestiTarkeinta on kuitenkin se, etta johtaja saa asiat tapahtumaan, vaikka
toiminnan ymparilla oikin epavamuutta taikka kaaosta. Johtajilta vagahnkin kyka
ymmartaa monimutkaisia konteksteja sdigdtoa muuttaajohtamistyylidanvallitsevaan
tilanteeseensopivaksiMy0Os paatoksentekotyyli tulisi muokata liiketoimintaymparisto

mukaiseksi(Snowaen ja muut,2007.)

Jarvisen (202G.199) mukaan jotaminen eiole yksil6laji, vaan hyvakagohtajaei par-
jaé ilman tyoyhteison tukea ja toimintahalukkuutta. Smininen ei ole synnynnéista,
vaan periaatteessa kuka vain voi gbiataja, kunhan on motivaunut sekd saa kattavan
mentoroinnin ja valmennukserPersoonaga luonteenpiirteita tirkedmpaa on smiten
ottaa roolin haltuun ja sitoutuu siihen. Hyy@htaja tutkii itsedaan ja haluaa palautetta
kehittydkseen. (Jarvinen 202800¢209.) Johtaminen on \#e muutoksen toteuttami-
selle ja hallinnalle. Johtaista voikin tarkastella sosiologian tai psykolag nékdkul-
mista. (Juppo 2011 s. 48

Organisaation johtaminen

Ihmisten
johtaminen

Kuviol. Johtamisen mniulotteisuus(mukailen Hougaarda muut,2019, s. 99



Johtaminen on laadukasta silloinrkhtajaaidosti tuntee organisaationga ymmartaa
sen toimiman edellytykset. Johtamisessa tarkediikin tutustua henkilokuntaanseka
oppia tuntemaarheidansitouttamisen, motivoimin- ja kehittAmsen keinot Muutok-
sessaesimerkiksiyrityksen uudeller organisointi tai yrityskauppa ovat rakenteiden
muuttamista, jolloin onnistunut kokonaisuus pohjautuu ihmisten toimintagDn tar-
kedédpohtia omia toimintatapojaekéniiden rationaalisuuttkehittydkseen tehokkaam-

maksi johtajaksi(Hougaardja muut,2019s. 99¢109; Hiltunen 2012, luku 2
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Muutoksen akana on jatkuvan toiminnan kehittamisen periaate. Yhteistyo sek& vuoro-
vaikutus nousevat mittaamattmaan arvoon, kun sen avulla pystytaan jakamaan osaa-
mista yksikoiden ja tanijoiden valilla. diminnan kehittdminen yhteistydssa eri organi-
saationtiimien kesken lisda yhteisollisyyden tunnetta, sekd mahdollistaa osaamisen
hyddyntamisen ja kasvattamisen.ttdomuutos olisi suunta parempaaon organisaa-
tion sisalla davaselkeét ja avoimet viestilkanavat seka vuorovaikutug kuuntelu-

menettelyt. (Malkam&kj2017, s. 1423
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Muutosjohtamista ontutkittu paljon muutoksen aikansapahtuvien preessien seka
muutoksen l&piviennin kannalta. VAhemmalle huomiohekaitenkin jaanyt muutoken
valmistelu ja muutoskayttaytymisen ohjaaminenigiia aikaglilla. Joskus panostami-

nen silla hetkella mitattomalta tuntuvaan asiaan, kuten muutosasenteeseen, v



kuitenkin vahentad muutosvastarintaa, jolloin organisaatio onirmempi tulevaisuu-

den muubksille ja haasteilleHenricksja muut,2020, s. 2

Innostus Kuuliaisuus Omapaisyys/Kapi

allisuus

Kuvio2. Sitoutuminen ja irtautuminen muutoksen aikarmaykaillenPonteva 2009, s.

66.)

Ponteva (2009, s@ kehitti tutkimuksessaan sitoutumisen ja irtautumiseelikentan,

jotta esimiehet voisivaparemmin ymmartaa muutoksessa tapahtuvia tunteitekggyt-
taytymista. Innostunut tyontekij&kokeetydn merkityksellisena seké haluaa olla mukana
organisaation kehytksessa ja muutoksesdaaurila (2017, s. 154) toteaatkimukses-

saan, etta innokkaat ja muaspositiiviset tyontekijat tulisi poimia tydyhteisidsjia antaa

heille mahdollisuus olla mukana muutoksessa. Kun muutokseen ja uusiin asioihin suh-

taudutaan positwisesti ja innokkaasti, on helpompi |6ytaa muutoksesteaid puolia.

Kuuliaisuuden kentésg§iontekija haluaa olla edelleen olla osa organisaatimuttaon
esimerkiksi tehtavan muutoksen perusteella menettanyt kiinnostuksensa tyotehtavaan.
Kyynisyydeng valinpitamattomyyden kentéssa tyontekija on selkedstraantunut or-
ganisaatiosta ja kokealevansa vain yksi nappula pelikentélla ja helpkstvattavssa.
Omapainen seka kapinallinen kentta puolestaan kertoo siitd, etta ollaan aidosti ylpeita
siita mta tehdaan, mutta ei enaaiita, missa sitd tehdaan. ildide organisaatioon on

katkennut jaylpeys liittyy l&hinn& omaan tyonkuvagiRonteva2009 s. 69
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Ihmisten kehittamiren muutosten tuomien mahdollisuuksien mukana ormashen tar-
keimpia tehtaviaJarvisen (2005.134) mukaan esimiehen tehtava on suhteellisen epéa-
kiitollinen, sila han toimii viestin viejana myos negatiivisissa asioissa. Johtajuuita ei
rakentaa pelka kivan kaveruuden varaan, koska isojen muutostesgneerausn la-
pivieminen on esimiehen tulikoe. Muutokset aiheuttavat henkildstolle usein negatiivisia
tunteita, jotka puretaan lahiesimieheen. Henkilostolta jaakin usein nakematta, et
my0Os esimieheseka johtajatovat osa muutosta gatkavain muutoken lapivieja. (Lep-
panen 2012, s. 103 Tyypillissti aloitteen organisaatiomuutokselle tekee johtaurK
johto maarittelee muutoksen raamit ja visioniin silloinalimmalle johdolle ja tehta-
vaksi yllagiaa ja rakentaa oman yksikkénsa toimintaa, saamkttisenkaanjuurikaan

sananvaltaa vision teuttamiseen (Laurilag 2017, s. 139

Joskus muutoksen ollessa raalali, esimies on itse muutoksen vastustajana ja nain ollen
uudistus ja kehittamispyrkimyksetsaattavat epaonnistua. Naissa tapauksissa on tar-
keda pohtia hakiloéstovaihdosta, silla esimiehen liika mukavuudenhalu ei saa olla muu-
toksen tiella. Muutosjohtanmen vaatiikin sitoutumista yhteisiin tavoitteisiin seka stra-

tegioihin. (J&rinen 2005,134¢135.)



Muutostilanteissa johtajat tasapainottelevat&aksen kesk&. Toiminnan muutostilan-
teissaihmisten sitouttaminen ja motivointi saattaa olla vaikeaa, silldimillinen tapa
reagoida muutokseen on vastustaa sitd. Muutosvastarinétaa henkilostongjohdon
eri puolille, vaikkanuutoksen ei ole taritus ollajohdon hydkkays henkilostba vastaan.
Molemmat haluavat samaa asiaa, selviytyd mahdollisimman hwhteessa kilpailijoi-
hin ja taman avulla turvata jatkuvuu®nnistuneeseen muutokseen halutaamiselkea
tavoite, jokaantaa syyn vaihtaa nylggn toimintamallin. Esimies on onnistunut muu-
toksen perustelgsasilloin, kun sen pddmaara ja tavoite puhutteleeyds henkildstoa.
Muutokseen tarvitaan perusluottamusta, selkeaa viestintaa ja johdonmukaisuji-
den kasvokuvana toimii oma lahiesimi€Sunaik, 2006,s. 119; Harju, 2010,s.50¢51.)
Joskus kuitenkin kay niin, ettéa esimiehella itsellaan ei ole seleddarrystajohdon
visiosta ja néin ollen han ei osaa asettaa oikeita tavoitteita omaan yksik&. (Laurila
2017, s.139

Viestintd seka vuorovaikutus Yhdenmukaiset odotukset

LUOTTAMUS/
LAPINAKYVYYS

Yhdenmukaiset valvontamenettelyt

Kuvio9. Luottamiksen kehittyniseen vaikuttavat johtamisen osdueet(mukaillen:

Malkamaki 2017, s. 130

Organisaation siséam luottamussekatoiminnan lapinakyvyys ovat tarkeé pohja johta-
miselle.Avoin vuorovaikutusgjkeskusteluilmapiiri antavat mahdollisuudenuodosaa
yhteisen ndkemyksenjohdon ja henkildston valille. Viestinnan tulee olla organisaation
sisdlla samanaikastseka jaettu tieto tulee olla yhdenmukaistalotta organisaation
sisélla ei syntyisi eriapisuutta, tulee myos jokaiselle asettaa @mimukaigt odotukset
seka tarkastella suoriutumissamoilla mittareillaYrityksenlapinakyva suorituksen mit-

taaminen luo luottamusta ja uskottavuuttaValvontamenettelyissa ei saa menna



op

henkilokohtaiselle tasal vaan lahtedyotyndkokulmastajoka puokstaan lannustaa
tehokkuuteen.Johdonmukaisuus johtamisessa tarkoittaa sita, etta johtamisen sanat ja
teot, seka menettlyt ja toimeenpanot ovat linjassa. Parhaimmillaan johdonmukainen
toiminta luo turvallisuuttapikeidenmukaisuutta seka uskottavuutta. &ikamakj 2017,

5.130¢136)

Lindell (2017, s36) listaa johtamisen malleiksi deterministiset sek&a transformaaliset
muutokset. Deterministiset mallit perustuvat oletukseen, etta yritys toimii kuin robotti

ja sidvoidaan hallita. Mallissa tulevaisuus on ennaitaaritelty, mutta todellisuudessa
harva yritys pystyy toimimaan muuttamatta mitdahransformaalisessa muutokssa
yrityksen tulevaisuutta ei pystyta ennustamaan, jolloin eletd&n epavarmoissa oloissa ko-
keillun ja erehdyksen kauttalohtamisessa din tana paivana seulma, etta ongelmia
ratkotaan lilan suoraviivaisesti, silla jokainen muutostilanne on uniikki jenita vas-
tauksia ei ole. N&in ollen johtajalta vaaditaan ajattelutottumusten kehittansstéyk-
siléllisia ratkaisuja. (Leppang2012, s117¢118.)
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Esimiehen tehtavd muutoksessa on haasteellinen, silla jokaista tyontekijaé ei voi ohjata
jakannustaa samalla tavall8isaiset mallit ohjaatdunnekokamuksia jagkainen rea-
goi eri tavalla muutokseeMluutoksessa jokainen kaivelee muististaan kokemajksi-
hin muutoksessa peilataa®sa tyontekijoistd reagoi muutokseen positiivisegiiloin
he pyrkivat edistimaan muutosta aktiivisesti oradgthiminnalaanja ova nain ollentu-
kena esimiehelle. Toisille muutos saattaa aiheuttaa valinpitamattomi#agpinallisia
tunteita, jolloin toiminta on enemmankin tarkkailusekapyrkimysta pysya vanhssa
tutuissa toimintamalleissalos tyontekija tunte olevansaosa organigatiota, muutos
saattaa olla luonnollinen. Mutta jos muutos vieraannuttaa tyontekifaotivaatio tyon-
tekoon katoaa. Silloin tydta tehdaan lahinna velvollisuudentunteesta. Esimigke
tarkeimmista tehtavista onkin motivoida ja instaa tyonteijoita, silla muutoksesta
huolimatta tyontekijoita tulisi kannustaa, jotta he kokisivat tekevarsiipsevaa ja mie-
lekasta tyota. Mikali esimiehelld on kyky vaikuttaa tydntekijan siséisemivaatioon,
on todennakoisempéaa, ettéyontekija selidd muutosilanteissa paremmin. (Ponteya
2010,s.43¢45; Surakka2018,s. 57.)



Hyvien muutosasenteiden omeai@n tyontekijoiden tunteetkorreloivat yleensa myads
muiden asiaan kuuluvien tunteiden sekéenteiden kanssa. Mita mydnteisempi néke-
mys, sitéd vAvempi uskanuutoksen onnistumiseen. Mitd vahvengmn puolestaarusko
muutokseen, sitd sitoutuneempia tyontekijovat johtajaan ja organisaatioon. k-
16ill&, joilla on positiivinen asenne muutoksiim todettu olevan vahemman poissaoloja
seka vaihtuvutia. Ruolegaan ne henkil6t, jotka vastustavat muutoksia on todettu ole-
van tydelamassaan muutoinkin véhemmanovia. Henricksja muut,2020, s.3¢4.) Po-
sitiivisia ja aktiivisia organisaation jasenia vaid&yodyntdd muutosagentteina, jotka
vievat muutostga toimintaa eteenpain oman esimerkin kautta. Jos muutosagentit saa-
daan vuorovaikutukseen johdon kanssa, sithé olla organisaatiotasolla muutosyas
rintaa vahentava vaikutus. Muutosagenttien kayttt masidean lapiviemiseksi voi olla
yritykselle my6s hiono asia #loin, kun muutosagentit onnistuvat saamaan ihmiset mu-
kaan toimimattomaan muutokseen (Lind&lD17, s. 59) Tassa kohtaa tuleekin esiwh-
tajan kyky hahmottaa kokonaisuuksia ja mihin suuntagyanisaatiossa muutos on me-
nossa. Johtajan teht@na on huathtia, ettéd organisaatiossa toteutuu annetut perus-
tehtavat ja tyontekijoilla on tarvittava osaamineseka perehdytys kyseisin tehtaviin.
Nain ollen johtajalla on kasitys organisaation toimirtaaseka muutoksen suunnasta ja

toteutumisen tasosta(Laurila 2017, s140¢141)
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Haastattelurunko(Liite 2.) koostuu neljastd avoimesta paakysymyksestd seka naita

tukevista alakysymyksistd, jait kdytetdan hastattelussa tukemaan keskustelua.
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Haastattelussa lahdetdan ansmaiseksi kartoittamaan kriisinaikkutuksia yritykseen,
siséltden liiketoiminnan, henkildkaan, sidosryhmét sekd asiakasryhmat. Toinen
paakysymys kaselee kriisia muutosjohtansen nakokulmas, mita kriisista opittiin.
Kolmannessa paakysymyksessa kitetaanjohtamisen nakoékulmasta, iben pysytaan
jatkossa varautumaan paremmin tulevikmiiseihin ja mita seyritykselta edellyttaa
Neljas paakysymykéasittelee haastateltavarmmaa johtamista Kriisissaesiin tulleita

johtamisen ominaisuuksiseka kasitgsid omasta johtajuudesta
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yritysta keskittdnadn voimavarat seka resurssit
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Ympariston havainnointi ja sopeutuminen muutokeede eteenpain. Organisaatigta
joka on haluks oppimaan uutta ja ottamaan vastuytan helppo phtaa. Johtajan teh-
tavana onmotivoida tydntekijatinnokkaiksja omaaloitteisiksi. Silloin johtaja on onnis-
tunut, kun annetaan raamit toiminnalle ja tiimiHéee johtamaan itsedartenkiloston
on tarkedoppia nopeasti ja joustavasti uusiin toimintatapmi{Ponteva 2010, s.25.)
Kriigssamuutoskykyinerja aktiiviren ryhma pystyy muata nykyisia ominaisiksiaan,
uudelleensuuntaamaan vahvuuksiaan tai hyddyné@m sinisen meren strategia@®n
reagoitava hekasti ymparistoon ja kuunneltava signaaleja. i6s& kuunnellaan, tiedus-
tellaan sekéa korostetaannma vahvuuks, yhdessa tiimirkanssa (Sighn, 2020s. 16¢
19)
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Johtamisen
paadulottuvuudet

Asioiden, ihmisten ja Autoritaarinen ja
itsensa johtaminen demokraattinen johtajuus
Vakauden ja muutoksen Strateginen ja operatiivinen
aikaansaaminen johtaminen

Kriisissa kaytettiin Iug%hégjr?\?;kgz{tlgng:zka Liiketoiminnan suunta on
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osallistamista ympar?slto(_)tr;igleukl;tiosten osallistettu tydntekijoita

Oman osaamisen
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rytmittdminen
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aiheuttama muutos
toimialaan?

havainnointi.

Miten reagoidaan?
Muutetaanko nykyista Valittujen

toimintaa vai toimenpiteiden
kehitetaanko uusi toteutus.
liketoimi?
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